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Kundenrückgewinnung im Privatkundengeschäft von Banken

bereitschaft ihrer Kunden reagieren zu müssen. Auch Unternehmen 
aus der Mobilfunk-, der Versicherungs- oder der Verlagsbranche 
kämpfen mit dem Phänomen sinkender Kundenloyalität, zeigen aber 
insbesondere mit Blick auf verlorene Kunden durchaus weiterentwi-
ckelte Vertriebsstrategien im Gegensatz zu den Banken, die ihre Ver-
triebsstrategien bisher zumeist auf die Gewinnung von Neukunden 
ausgerichtet haben.

Die Erkenntnis, dass verlorene, lukrative Kunden nicht nur über 
ein ertragsstarkes Potenzial verfügen, sondern nach ihrer Rückgewin-
nung eine stärkere Loyalität sowie ein zunehmendes, positives Refe-
renzverhalten entwickeln, soll daher als Ausgangspunkt dienen, um in 
diesem Artikel Handlungsempfehlungen für das Kundenrückgewin-
nungsmanagement von Banken im Privatkundengeschäft anhand von 
Best-Practice-Ansätzen aus anderen Branchen darzustellen.

Ziele der Kundenrückgewinnung
Das Hauptziel der Kundenrückgewinnung besteht darin, ehemalige, 
profitable Kunden wiederzugewinnen [2]. Durch erfolgreiche Rück-
gewinnungsmaßnahmen werden außerdem weitere Ziele verfolgt [3]:
ð	Profitabilitätssteigerung: Erlöse mit zurückgewonnenen Kunden 

können durch Cross- und Up-Selling gesteigert werden. Die ho-
hen Kosten einer entsprechenden Akquisition neuer Kunden las-
sen sich so vermeiden [4].

ð	Informationsgewinnung: Zurückgewonnene Kunden liefern dem 
Unternehmen wertvolle Informationen über Abwanderungsur-
sachen, die sich zur Leistungsoptimierung sowie Einsparung von 
Fehlerkosten nutzen lassen. 

ð	Schadensminimierung: Kundenabwanderungen, die beispielsweise 
in Anbetracht von Qualitätsmängeln oder fehlenden Leistungs-
angeboten des Unternehmens erfolgen, führen in der Regel zu 
negativer Mundpropaganda. Da es sich bei Finanzdienstleistungen 
um immaterielle Produkte handelt, findet zumeist sowohl eine 
hohe Interaktion zwischen Kunden als auch eine intensive Bericht-
erstattung in den Medien statt. Da sowohl dem Leistungsangebot 
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als auch der Berichterstattung eine hohe Bedeutung für die Wahl 
eines Kreditinstituts zugewiesen wird, können erfolgreiche Rück-
gewinnungsmaßnahmen zu einer Schadensminimierung führen.

Phasen der Kundenrückgewinnung 
Die Aufgaben des Kundenrückgewinnungsmanagements lassen sich 
in vier Phasen einteilen:
ð	Identifikation abgewanderter Kunden,
ð	Analyse der Abwanderungsursachen,
ð	Einleitung von Kundenrückgewinnungsmaßnahmen,
ð	Kontrolle der Kundenrückgewinnung.

Nach der Identifikation der abgewanderten Kunden anhand der Kündi-
gungsschreiben und Kontoauflösungen folgt eine Kundenrückgewin-
nungsanalyse, in der die Kündigungsgründe analysiert werden sowie 
anschließend der individuelle Kundenwert bestimmt wird. Durch 
diese Analyse lassen sich diejenigen Kunden bereits im Vorfeld aus-
sondern, bei denen die jeweiligen Kündigungsgründe eine Rückge-
winnung von vornherein ausschließen.
Kündigungsgründe kann man grob unterscheiden in: 
ð	kundeninduzierte Gründe, 
ð	wettbewerbsinduzierte Gründe und 
ð	unternehmensinduzierte Gründe. 

Welcher dieser Gründe vorliegt, lässt sich in der Regel aus den expli-
ziten Angaben des Kunden, aus den Umständen und insbesondere 
durch eine persönliche Ansprache identifizieren. 

Kundeninduzierte Kündigungen stehen in Zusammenhang mit 
den persönlichen Umständen des Kunden und sind zum Beispiel auf 
familiäre oder krankheitsbedingte Ursachen zurückzuführen. Solche 
Kündigungen kann das Kreditinstitut in der Regel nicht unmittelbar 
beeinflussen. 

Wettbewerbsinduzierte Kündigungen werden durch Aktivitäten der 
Wettbewerbsunternehmen verursacht. Attraktivere Konditionen, ein 
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Das Rückgewinnungscontrolling umfasst zum einen die Messung 
des Erfolges sowie der Rentabilität der Kundenrückgewinnung, zum 
anderen die Beobachtung des Kundenverhaltens nach der Rückgewin-
nung [6]. 

Im Folgenden konzentrieren sich die Ausführungen auf die Ablei-
tung geeigneter Kundenrückgewinnungsmaßnahmen für die Finanz-
dienstleistungsbranche.

Best-Practice-Ansätze des  
Kundenrückgewinnungsmanagements
Neben der Finanzdienstleistungsbranche sehen sich auch andere Wirt-
schaftszweige einem verstärkten Wettbewerb ausgesetzt. Vielfach ist 
zu beobachten, dass in den Branchen Mobilfunk, Verlagswesen und 
Versicherungen bereits standardisierte Verfahren zur Kundenrückgewin-
nung eingesetzt werden. Die Betrachtung von Best-Practice-Ansätzen 
aus diesen Branchen dient im Folgenden dazu, auf die Finanzdienst-
leistungsbranche übertragbare Kundenrückgewinnungsmaßnahmen zu 



Kundenrückgewinnung im Privatkundengeschäft von Banken

�

sachenanalyse erweist sich oftmals als schwierig, da die Kündigungs-
schreiben in der Regel keine Kündigungsgründe enthalten. 

Ein Mobilfunkanbieter A digitalisiert die schriftliche Kündigung 
und leitet diese an ein Back-Office-Team weiter, das den Kunden 
nach Vieltelefonierer (A), Durchschnittstelefonierer (B) und We-
nigtelefonierer (C) sowie unter Berücksichtigung einer Rückgewin-
nungswahrscheinlichkeit segmentiert. Mobilfunkanbieter A geht bei 
der Kundenrückgewinnungsansprache differenziert vor und macht 
deren Form abhängig vom Wert des Kunden. C-Kunden erhalten 
eine Win Back Direct Mail und werden dabei standardisiert mit einem 
Rückgewinnungsangebot angeschrieben. B-Kunden erhalten ebenso 
eine schriftliche Ansprache, jedoch mit einem attraktiveren Rückge-
winnungsangebot. A-Kunden als profitabelste Kundengruppe werden 
durch speziell geschulte Callcenter-Agenten angerufen, die über alle 
relevanten Informationen über den Kunden verfügen und somit kom-
petent und individualisiert vorgehen können. Hier wird also auf die 
Qualifikation des Mitarbeiters und damit auf die kundenorientierte 
Gesprächsführung besonderer Wert gelegt, zumal der Mitarbeiter 
im Moment des Anrufs zum »Aushängeschild seines Unternehmens« 
wird. Auch für den Fall, dass sich der Kunde bereits für einen ande-
ren Wettbewerber entschieden hat, wird er bei Mobilfunkanbieter A 
freundlich verabschiedet und ihm das Bedauern des Unternehmens 
kommuniziert. Damit macht man dem Kunden auf emotionaler Ebe-
ne deutlich, dass er weiterhin wichtig für das Unternehmen bleibt. Er 
wird zwar nicht unmittelbar zurückgewonnen, dennoch werden so die 
Voraussetzungen geschaffen, ihn in Zukunft wiederzugewinnen. 

Bei Mobilfunkanbieter B erfolgt eine Segmentierung grundsätz-
lich nur nach den Rechnungsumsätzen in A-, B-, C- und D-Kunden, 
wobei A-Kunden als profitabelste Kundengruppe eingestuft werden. 
Aufgrund der hohen Wettbewerbsintensität kontaktiert Mobilfunkan-
bieter B durch ein eingerichtetes Callcenter jeden Kündiger. Dies 
wird insofern verstärkt, da bis zu 20 Prozent der Kündiger einen 
Rückgewinnungsanruf des Anbieters erwarten würden. Mobilfunkan-
bieter B bietet den Kunden drei Anreize zur Wiederkehr an, die je 
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nach Kundenwert und Kundentyp variieren können: Erstens spielt 
die Vergabe eines subventionierten Mobilfunkgeräts als Anreiz eine 
bedeutende Rolle, zumal 30 Prozent der Kündigungen durch den 
Wunsch nach einem neuen Mobilfunkgerät ausgesprochen werden. 
Zweitens wird dem Kunden Gesprächsguthaben, z.B. in Höhe von 50 
Euro, angeboten. Dieser Impuls sei besonders bei Kunden erfolgreich, 
die als Wenig-Telefonierer eingestuft werden und die mit der Gutschrift 
einen Teil ihrer monatlichen Umsätze oder Grundgebühren decken. 
Drittens bietet Mobilfunkanbieter B insbesondere Kunden, die ihrem 
Wert nach als A- oder B-Typ segmentiert werden, hochwertiges Mo-
bilfunk-Zubehör wie z.B. Bluetooth-Zubehör.

Das Vorgehen der Mobilfunkanbieter zeigt, dass drei grundlegende 
Erfolgsfaktoren für eine systematische Kundenrückgewinnung ent-
scheidend sind: 
ð der Kündigungsprozess,
ð der Mitarbeiter,
ð der Mehrwert für den Kunden. 

Des Weiteren wird deutlich, dass man – trotz erfolgloser Rückgewin-
nungsmaßnahme – mit einer kundenorientierten Bearbeitung der 
Kündigung die Geschäftsbeziehung durchaus positiv beenden kann 
und damit eine Basis für eine zukünftige Rückgewinnung schafft. 

Kundenrückgewinnung am Beispiel der Verlagsbranche 

Im Folgenden werden Kundenrückgewinnungsmaßnahmen in der 
Verlagsbranche dargestellt. Die Daten wurden im Rahmen eines 
Forschungsprojektes an der HSBA Hamburg School of Business Ad-
ministration anhand von Experteninterviews mit verantwortlichen 
Kundenmanagern der betreffenden Anbieter erhoben.

Die rasante Entwicklung der elektronischen Informations-
plattformen hat dazu geführt, dass sich die Mediennutzung vieler 
Menschen stark verändert hat. Insbesondere Abo-Produkte wie Zei-
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tungen und Magazine verzeichnen hierdurch vielfach eine erhöhte 
Kündigungsquote. Die Verlagsbranche muss auf diese Entwicklung 
reagieren und Maßnahmen einführen, um verlorene Kunden zurück-
zugewinnen.

Ein großes Verlagshaus bietet beispielsweise den Bezug eines Wirt-
schaftsmagazins als Abonnement zum Preis von 51,90 € pro Jahr 
an. Um abgewanderte Kunden zurückzugewinnen, setzt der Verlag 
ein Kundenrückgewinnungssystem ein, das sich jedoch nicht an den 
oben dargestellten Phasen orientiert. So erfolgt die Identifikation der 
Kündiger zunächst anhand der schriftlichen Kündigung. In der Regel 
beinhalten die Kündigungsschreiben aber keine Kündigungsgründe, 
daher wird eine Ursachenanalyse für die Kundenabwanderung auch 
nur im Einzelfall durchgeführt. Eine Kundenwertanalyse erfolgt eben-
falls nicht. Vielmehr ist es das Ziel, dass in der Masse grundsätzlich 
jeder Kündiger eines Abonnements, unabhängig davon, welche und 
wie viele Abonnements er hält, zurückgewonnen werden soll, um die 
Auflagenhöhe zu stabilisieren. Damit werden nicht nur die Kündiger 
berücksichtigt, die dem Unternehmen einen hohen Deckungsbeitrag 
generieren, sondern man versucht auch solche mit einem geringeren 
Kundenwert gezielt zurückzugewinnen. In der Praxis sieht das so 
aus, dass spätestens bei der Auslieferung der letzten Zeitschrift der 
Kündiger ein Kundenrückgewinnungsschreiben erhält und anschlie-
ßend telefonisch von einem externen Callcenter-Partner kontaktiert 
wird (da auch hier die höchste Rückgewinnungsquote gegenüber 
der schriftlichen Ansprache verzeichnet werden konnte). Zu diesem 
Zweck hat der Verlag einen Gesprächsleitfaden für die Mitarbeiter des 
Callcenters ausgearbeitet, um einen effizienten Dialog zu gewährleis-
ten. Folgende drei Rückgewinnungsangebote erhält der Kunde:
ð Bezug von weiteren drei Ausgaben mit einem Rabatt von 30  
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Ableitung von Handlungsempfehlungen für die  
Finanzdienstleistungsbranche
Die nachfolgenden Empfehlungen konzentrieren sich auf drei Kern-
handlungsfelder, die ausschlaggebend sind für die Zufriedenheit des 
Kunden mit der Rückgewinnungsaktivität und damit für den Rück-
gewinnungserfolg [2]. Sie betreffen die wahrgenommene Qualität 
ð	des Rückgewinnungsprozesses,
ð	der Rückgewinnungsinteraktion und
ð	des Rückgewinnungsangebots.

Dabei ist davon auszugehen, dass die Wahrnehmung des Prozesses 
und der Interaktion letztlich die Wahrnehmung des Angebots beein-
flusst [5]. Die Handlungsempfehlungen folgen zudem der Annahme, 
dass eine Kundenrückgewinnung nur dann erfolgreich sein kann, so-
fern sie mit einer Qualitäts- bzw. Mehrwertstrategie vereinbar ist. 

Eine hohe Kundenorientierung und Beratungsqualität ist in die 
Kultur und Philosophie des Unternehmens zu verankern und muss 
durch Trainingsmaßnahmen stetig gefördert werden. Oftmals ist in 
der Finanzdienstleistungsbranche lediglich die Neukunden-Akquisiti-
on ein fester Bestandteil des Kundenmanagements und wird entspre-
chend in den Zielvereinbarungen der Kundenberater berücksichtigt. 
Jedoch betrachtet man dabei meist nur Kunden, die zuvor noch keine 
Geschäftsbeziehung zu einem Kreditinstitut gepflegt haben. Auch 
die Rückgewinnung von Kunden sollte anhand der individuellen 
Zielvereinbarung mit den Kundenberatern festgehalten werden, um 
die Bedeutung dieser Kunden hervorzuheben. Für die Umsetzung 
in der alltäglichen Arbeit können Kundenrückgewinnungstrainings 
unterstützend wirken, um nicht nur den Verkauf von Produkten zu 
schulen, sondern insbesondere eine erfolgreiche Rückgewinnungs- 
interaktion mit dem Kunden zu fördern. 
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Die wahrgenommene Qualität des Rückgewinnungsprozesses

Es soll von der Situation ausgegangen werden, dass der Kunde bereits 
sein Girokonto gekündigt und somit die Geschäftsbeziehung mit der 
Bank beendet hat. Das Girokonto wird im Folgenden grundsätzlich 
als Ankerprodukt betrachtet, über das eine Ausweitung der Geschäfts-
beziehung mit Hilfe von Cross-Selling-Aktivitäten erfolgen kann. 
Analog lassen sich die folgenden Handlungsempfehlungen jedoch 
auch für Kündigungen anderer Produkte, wie z.B. Tagesgeldkonten 
oder Wertpapier-Depots, anwenden.

Zunächst sollen Empfehlungen im Hinblick auf eine Standardisie-
rung des Kündigungsprozesses als Voraussetzung für einen optimalen, 
transparenten Kundenrückgewinnungsprozess gegeben werden. 

Identifikation von abgewanderten Kunden und Ursachenermittlung 
Der Kunde wird anhand seines Kündigungswunsches als Kündi-
ger identifiziert. In der Regel handelt es sich dabei um persönliche 
Kündigungen in der Geschäftsstelle eines Kreditinstitutes. Um eine 
effiziente Kundenrückgewinnung durchführen zu können, muss man 
die Ursachen der Kundenabwanderung ermitteln. Dazu ist es erstens 
wichtig, dass Kündigungen nicht am Serviceschalter durchgeführt 
werden. Nur ein persönliches Gespräch zwischen Kunde und Berater 
ermöglicht es, sich gezielt nach den Ursachen der Kündigung zu in-
formieren sowie zu Fehlleistungen Stellung zu nehmen, um den Kun-
den gegebenenfalls von einer Kündigung abzuhalten. 

Hierfür ist es zweitens wichtig, eine obligatorische Dokumentation 
einzuführen, in welcher der Kundenberater die persönlich genannten 
Kündigungsgründe erfassst und in kundeninduzierte, unternehmens-
induzierte sowie wettbewerbsinduzierte Gründe aufgliedert. Die so 
gewonnenen Informationen ermöglichen nicht nur eine Abschätzung 
der Rückgewinnungswahrscheinlichkeit, sondern zeigen ebenfalls 
Schwachstellen des Unternehmens auf bzw. verhelfen zu einer schnel-
len und flexiblen Reaktion auf Kundenabwanderungen. So sollte das 
Kreditinstitut bei wettbewerbsinduzierten Ursachen, d.h. bei einer 
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Kündigung aufgrund attraktiverer Leistungen und Angebote eines 
Konkurrenten, schnell reagieren und dem Kunden ein adäquates Ge-
genangebot anbieten, um ihn zurückzugewinnen.

Zentralisierung der Kündigungsbearbeitung
Bei vielen Kreditinstuten werden Kündigungen oftmals dezentral in 
den jeweiligen Geschäftsstellen bearbeitet. Eine zentrale Bearbeitung 
aller Kündigungen in einem entsprechenden Kundenrückgewinnungs-
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Kündigung überzeugen, da die Geschäftsbeziehung ja formal noch 
besteht. Darüber hinaus werden die Vertriebsmitarbeiter durch die 
schlanke Abwicklung der Kündigungen durch das KRT sowie durch 
die zentrale Übernahme der oftmals als unangenehm empfundenen 
Rückgewinnungsaktivitäten entlastet und können die gewonnene Zeit 
für andere Vertriebsaktivitäten nutzen.

Für den Kunden ist dieser Prozess ebenfalls vorteilhaft, da er 
durch das persönliche Gespräch mit dem Kundenberater und die 
Möglichkeit, seine Kritik und seine Kündigungsgründe zu äußern, 
eine Wertschätzung erfährt – auch wenn sein Entschluss, die Ge-
schäftsbeziehung zu kündigen, feststeht. Dies wird – im Falle einer 
erfolglosen Rückgewinnung – durch eine freundlich formulierte Kün-
digungsbestätigung unterstützt und schafft so eine positive Basis für 
eine zukünftige neue Geschäftsbeziehung. Ein weiterer Vorteil für den 
Kunden ist der Kündigungsserviceantrag, mit dem er nicht nur das 
Girokonto kündigt, sondern auch die Überweisung eines Restgutha-
bens sowie die Übertragung von Daueraufträgen auf seine neue Bank-
verbindung durchführen kann und dadurch Zeit spart. 
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Frühzeitige Kontaktaufnahme zur Kundenrückgewinnung 
Nachdem das KRT anhand des Kundenwertes und der Kunden-
rückgewinnungswahrscheinlichkeit entschieden hat, dass ein Kunde 
zurückgewonnen werden soll, stellt sich die Frage nach dem Kommu-
nikationskanal sowie dem richtigen Zeitpunkt für die Kundenrück-
gewinnungsansprache. Hinsichtlich des Zeitpunktes ist entweder eine 
frühzeitige Ansprache direkt nach der Kündigung oder eine Kontakt-
aufnahme nach einem längeren Zeitraum möglich. Letzteres gleicht 
der Neukunden-Akquisition, unterscheidet sich jedoch darin, dass in 
der Vergangenheit bereits eine Geschäftsbeziehung zum Kunden be-
standen hat und er gegebenenfalls auch positive Erfahrungen mit dem 
Kreditinstitut in Verbindung bringt, was dem Akquisitionsprozess 
zuträglich sein kann [5]. 

Studien zeigen allerdings, dass die frühzeitige Ansprache ein maß-
geblicher Einflussfaktor für eine erfolgreiche Rückgewinnung ist. 
Das liegt zum einen daran, da eine spätere Ansprache die Gefahr von 
Wechselbarrieren durch neue, langfristig ausgelegte Kontrakte des 
Kunden mit dem Wettbewerber erhöht und somit eine erfolgreiche 
Rückgewinnung eher unwahrscheinlich macht. Zum anderen hat der 
abgewanderte Kunde kurz nach der Kündigung oftmals noch Zweifel 
an der Richtigkeit seiner Entscheidung. Solange er unsicher ist und 
sich zum Kreditinstitut gegebenenfalls noch emotional verbunden 
fühlt, ist die Erfolgswahrscheinlichkeit einer frühzeitigen Kunden-
rückgewinnungsansprache höher [8]. Auch aus ökonomischer Sicht 
ist eine frühzeitige Ansprache und Rückgewinnung aufgrund der 
ansonsten entgehenden Umsätze und Erträge rentabler. Insofern wird 
empfohlen, den Kunden innerhalb von 48 bis 72 Stunden nach der 
Kündigung zu kontaktieren.

Wahl der Ansprache anhand des Rückgewinnungsportfolios
Um mit dem bereits abgewanderten Kunden in Kontakt zu treten, 
stehen dem Kreditinstitut grundsätzlich der schriftliche Weg per 
Brief oder E-Mail sowie die mündliche Ansprache am Telefon oder in 
einem persönlichen Gespräch zur Auswahl. Kreditinstitute nutzen bei 
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Aus der Analyse der branchenübergreifenden Kundenrückgewin-
nungsmaßnahmen wird zusammenfassend deutlich, dass Unter-
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Bedürfnisorientierte Nutzenargumentation als immaterieller Anreiz
Neben den finanziellen und materiellen Anreizen sollte ein Kredit-
institut den Schwerpunkt seiner Rückgewinnungsmaßnahmen auf 
immaterielle Anreize setzen, die sich insbesondere als Nutzenargu-
mentation im Rahmen der Überzeugungsstrategie anwenden lassen. 
Eine Nutzenargumentation für ein Produkt oder für die Beratungs-
leistung ist insofern zu empfehlen, da Kunden zwar häufig über die 
Angebote der Wettbewerber Bescheid wissen, über die Vorteile und 
Möglichkeiten der Leistungen der eigenen Bank jedoch oftmals nicht 
ausreichend informiert sind [9]. Eine Nutzenargumentation für das 
Preis-Leistungs-Verhältnis sollte insbesondere aufgrund der Mehr-
wertstrategie der Bank im Vordergrund stehen. Es sollten insbesonde-
re die Werte und Stärken des Kreditinstituts hervorgehoben werden, 
die einen entsprechenden Preis für die jeweiligen Dienstleistungen 
begründbar machen. Entsprechend sind die Mitarbeiter des KRT, die 
in direkter Interaktion mit dem Kunden stehen, als entscheidender 
Einflussfaktor der Kundenrückgewinnung zu sehen. Wie oben bereits 
skizziert, müssen sie nicht nur fachlich qualifiziert sein, sondern au-
ßerdem in der Lage sein, neben der reinen Nutzenargumentation vor 
allem auch die Emotionen des Kunden zu berühren und die Wert-
schätzung der Bank dem Kunden gegenüber zu kommunizieren.

Die hohe emotionale Wirkung wird bei einem Kundenrück-
gewinnungsprojekt eines regionalen Stromanbieters deutlich, der 
eine beträchtliche Zahl an Kunden an einen Billig-Strom-Anbieter 
verloren hatte. Einem persönlichen Anschreiben mit Darstellung der 
regionalen Verbundenheit, der Nähe und Schaffung von regionalen 
Arbeitsplätzen folgte ein persönliches Telefongespräch mit speziell 
geschulten Mitarbeitern, die in dem Gespräch Bezug auf die regi-
onale Verbundenheit nahmen. Im Laufe der vierwöchigen Aktion 
wurden 51 Prozent der abgewanderten Kunden, größtenteils ohne 
Preiseingeständnisse, zurückgewonnen [8]. Die Verknüpfung der 
Überzeugungsstrategie mit der Vergabe von materiellen Anreizen in 
Form von Wertgutscheinen ist eine ideale Rückgewinnungsstrategie, 
mit der das Unternehmen sowohl der Mehrwertstrategie folgen als 
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Zusammenfassung
Ein erfolgreiches Kundenrückgewinnungsmanage-
ment zielt auf die Wiederherstellung einer verlorenen, 
ehemals profitablen Kundenbeziehung ab. Zusätzlich 
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